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REsuMo
O presente artigo resulta de uma pesquisa sobre comprometimento organizacional junto a funcionários da carreira administrativa de uma instituição financeira 
no Município de Fortaleza – CE. Foi realizada uma pesquisa de campo aplicada com 30 funcionários dessa instituição, utilizando o questionário Escala de 
Bases do Comprometimento Organizacional (EBACO) criado para mensurar sete bases do comprometimento organizacional (afetiva, obrigação em permanecer, 
obrigação pelo desempenho, afiliativa, falta de recompensas e oportunidades, linha consistente de oportunidades e escassez de alternativas). Como resultado, 
obteve-se um comprometimento acima da média para a base afetiva; baixo comprometimento para as bases obrigação em permanecer, afiliativa e escassez 
de alternativas; alto comprometimento para a base obrigação pelo desempenho e um comprometimento abaixo da média para as bases falta de recompensas 
e oportunidades e linha consistente de atividades. A discussão assentou-se na concepção de que o comprometimento organizacional está associado a valores, 
à cultura e ao clima organizacional. Além disso, o comprometimento levaria as instituições a um melhor desempenho. Inferiu-se que a implementação de ações 
voltadas a estimular o comprometimento dos indivíduos possibilita o desenvolvimento institucional com base no envolvimento dos funcionários. 
Palavras-Chave: Comprometimento organizacional. Instituição financeira. Clima organizacional.
ABsTRACT
This article results from research on organizational commitment among employees of the administrative career of a financial institution in Fortaleza 
- CE. We conducted a field survey applied to 30 employees of this institution, using the questionnaire Scale Bases of Organizational Commitment 
(EBACO) designed to measure seven bases of organizational commitment (affective, obligation to remain, the performance obligation, affiliative, lack 
of rewards and opportunities, consistent line of opportunities and lack of alternatives). As a result, we obtained a commitment above average for 
affective base, low commitment to the foundations obligation to remain, affiliative and lack of alternatives, high commitment to the basic obligation 
and a commitment by the performance below average for the lack of bases rewards and opportunities and consistent line of activities. A discussion 
was based on the idea that organizational commitment is associated with values, culture and organizational climate. Moreover, the commitment 
would lead institutions to better performance. It also inferred that the implementation of actions to stimulate the commitment of individuals enables 
institutional development based on employee engagement.
Key words: Organizational commitment. Financial institution.  Organizacional aclimate.
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   1  INTRODUÇÃO
Os estudos organizacionais disseminaram uma li-
nha de estudos que confere maior ênfase às relações 
entre indivíduos e seus ambientes organizacionais. 
O comprometimento organizacional surge como in-
dicador desse relacionamento e que pode se apre-
sentar associado a uma maior efetividade de ações, 
produtividade e satisfação pessoal. De modo simples, 
comprometimento organizacional significa o grau de 
identificação de uma pessoa com os valores e objeti-
vos da organização e está associado a uma disposição 
de trabalhar em prol da organização  (ZANNELLI; 
SILVA, 2008).
Considerando a relevância de estudos relaciona-
dos a vínculos estabelecidos entre os trabalhadores e 
as diretrizes institucionais de seu ambiente de traba-
lho, este estudo se propõe desenvolver uma pesquisa 
sobre comprometimento organizacional. Esse inte-
resse vem da constatação, por parte dos autores, de 
que as mudanças no ambiente de trabalho estão exi-
gindo, progressivamente, o aumento do envolvimento 
dos trabalhadores nas ações implementadas pelas or-
ganizações (ABBAD; BORGES-ANDRADE, 2004). 
Percebe-se, também, que o aumento da competitivi-
dade e do uso do conhecimento como valor diferen-
cial entre organizações tem ocasionado nova postu-
ra e necessidade de fortalecer o comprometimento 
(ZANNELLI; SILVA, 2008).
Convém reconhecer que esses comporta-
mentos quando expressos no cotidiano pro-
fissional, constituem um diferencial dos tra-
balhadores que se empenham para contribuir 
com o seu saber e fazer intelectual para o 
fortalecimento das relações internas, dos 
processos de trabalho e da imagem institu-
cional, os quais resultarão no sucesso profis-
sional (MAIA et al., 2009, p. 219).
Esta pesquisa supõe, de saída, que o relaciona-
mento das pessoas com o seu ambiente de trabalho 
estabelece as bases comportamentais necessárias 
para o desenvolvimento organizacional, dependendo 
de aspectos atitudinais e de decisões individuais. Es-
sas disposições individuais parecem estar diretamen-
te relacionadas à cultura e ao clima organizacional.
Atributos relacionados ao comprometimento, 
como, por exemplo, a motivação e a satisfação no 
trabalho, são expressos como fatores que garantem 
excelência à organização, principalmente, quando a 
organização busca compatibilizar os anseios e os ob-
jetivos das pessoas com as estratégias da instituição, 
a política, os objetivos e as metas (MAIA, 2009).
Assim, este artigo objetiva responder a seguinte 
questão: Qual o grau de comprometimento organi-
zacional dos funcionários de uma agência bancária 
denominada neta investigação de nível I do Banco 
X, em Fortaleza (CE), segundo a Escala de Bases do 
Comprometimento Organizacional (EBACO)?  
    2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA
2.1 BREVES CONSIDERAÇÕES SOBRE 
TRANSFORMAÇÕES NO MUNDO DO 
TRABALHO
 
As relações sociais entre os detentores do capital 
e os trabalhadores transita por profundas transfor-
mações desde o início do século XIX, em virtude da 
consolidação do capitalismo e da internacionalização 
do capital (PORTER, 1980, 1986).
Algumas destas mudanças e transformações ti-
veram grande visibilidade a partir dos anos 80, que 
foi uma década de grande salto tecnológico, a auto-
mação, a robótica e a microeletrônica invadiram in-
dústrias e empresas, particularmente, as instituições 
financeiras. Desenvolveram-se  novas relações de tra-
balho e de produção de capital (ANTUNES, 1998).
Pode-se ainda afirmar que expansão do sistema 
capitalista trouxe à categoria trabalho uma intensa 
transformação, principalmente em relação as “suas 
formas de inserção na estrutura produtiva, de repre-
sentação sindical e política” (MAIA et al., 2009, p. 
207). De acordo com esses autores, uma das princi-
pais características desse movimento dizem respeito 
a alterações das classes trabalhadoras na constituição 
da subjetividade. Surgem aqui, outros olhares sobre 
as organizações, como, por exemplo, a gestão das 
mudanças, a inovação organizacional, o empreende-
dorismo, a responsabilidade social, e estratégia global 
(PENG et al, 2009). 
Com origem na ideia apresentada, as mudanças 
no mundo trabalho ensejam o aumento da competi-
tividade (PORTER, 1980). Considerando-se, pois, a 
realidade competitiva de hoje, percebe-se que o co-
nhecimento representa um instrumento com valor di-
ferencial para as organizações, assim como a neces-
sidade de fortalecer o comprometimento (ZANELLI; 
ANDRADE; BASTOS, 2004). Dessa forma, o alcan-
ce da sustentabilidade de uma organização depende 
cada vez mais do envolvimento afetivo e ativo dos 
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trabalhadores, sob uma gestão comprometida em fa-
zer escolhas coerentes com as percepções e atitudes 
compartilhadas.
A acumulação flexível de capital (outra denomi-
nação para o taylorismo), amparada pelo neoliberalis-
mo, promove uma reestruturação da produção marca-
da pela precarização do mundo laboral, acentuando a 
insegurança, a degradação nas relações de trabalho e 
o desemprego (ANTUNES, 1999). “[...] O fordismo 
e o taylorismo já não são únicos e mesclam-se com 
outros processos produtivos (neofordismo, neotaylo-
rismo, pós-fordismo) [...]” (ANTUNES, 1998, p.15).
Assim, também emergem novos processos de tra-
balho e a produção em série, comum ao fordismo, 
cede espaço para a produção flexível com novo pa-
drão na busca pela produtividade e com nova adequa-
ção à lógica do mercado (HARVEY, 1996).                                        
2.2 O TRABALHO NAS INSTITUIÇÕES 
FINANCEIRAS
 
A carreira de bancário passou por consideráveis 
modificações na década de 1960, principalmente após 
a reforma bancária de 1964 (Lei 4595/64). Esta refor-
ma foi inspirada no modelo estadunidense e resultou 
em uma grande concentração de capital no setor ban-
cário, articulando o sistema financeiro nacional e in-
ternacional (ANDRADE; DEOS, 2009).
Nas décadas de 1980 e 1990, o Brasil passou por 
uma reestruturação produtiva que influenciou consi-
deravelmente o sistema financeiro. Observa-se que 
nesse período um ajuste estrutural em consequência 
da globalização do sistema financeiro internacional, 
do acirramento da concorrência internacional e na-
cional e de mudanças institucionais (DIEESE, 1997).
Em resposta às transformações produtivas das 
décadas citadas anteriormente, as instituições finan-
ceiras desenvolveram ações para se adequar às alte-
rações na configuração econômica. Como exemplo, 
têm-se a automação das rotinas de trabalho e o desen-
volvimento de tecnologias de autoatendimento. Essas 
ações ensejaram mudanças na gestão de produtos e 
serviços que, aliadas ao uso intensivo da informática, 
provocaram alterações no trabalho bancário, assim 
como na sua forma de administração.  A eliminação 
da duplicação de tarefas, a simplificação de procedi-
mentos internos e a reorganização funcional, privile-
giando a flexibilização - de jornada, remuneração e 
função, com ampliação das tarefas executadas pelos 
bancários são alguns 
O perfil do trabalhador bancário passou por mu-
tações significativas ao longo desse processo de re-
estruturação produtiva. Tais mudanças afetaram os 
trabalhadores em seus modos de trabalhar e de ser 
(GRISCI; BESSI, 2004). 
Uma lógica de instabilidade e imprevisibi-
lidade resultante das contínuas reestrutu-
rações do trabalho, aliadas às novas tecno-
logias, fez com que o trabalho, em especial 
nas instituições financeiras estatais, antes 
tido como trabalho para a vida toda, adqui-
risse um caráter de transitoriedade (GRISCI; 
BESSI, 2004, p. 160).
A atual ênfase dos bancos na “excelência” do aten-
dimento e na venda de produtos e serviços financeiros 
como importante mecanismo de rentabilidade se faz 
acompanhar de uma redefinição da identidade pro-
fissional do bancário alocado nas agências, postos e 
centrais de atendimento (JINKINGS, 2003).
2.3 ESTUDOS ORGANIZACIONAIS E 
COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL 
Uma organização de trabalho configura-se como 
sistema social, tendente a desenvolver ações que lhe 
garantam sustentabilidade. A razão de ser das empre-
sas, bem como os critérios que definirão a sua forma 
de atuação, constituem resultados dos significados 
compartilhados do contexto de trabalho e da intera-
ção de seus participantes (ZANELLI;  SILVA, 2008). 
Desses significados, que compreendem valores, cren-
ças e sentimentos, também derivam os comportamen-
tos predominantes nas organizações. 
Por conseguinte, as atitudes sustentadas por va-
lores, princípios e crenças são desenvolvidas durante 
a vida, e são reforçadas ou modificadas na vivência 
no mundo do trabalho. Ao mesmo tempo, um rela-
cionamento que favoreça a troca de informações e a 
colaboração, além de tornar o ambiente mais humano, 
aperfeiçoa a tarefa realizada e enseja um maior com-
prometimento.
Com efeito, os estudos organizacionais dedicam 
esforços de teorizações, ao longo de sua história, a 
polaridade entre indivíduo e organização, buscando 
compreender como as pessoas e a coletividade intera-
gem nos grupos, nas equipes e na organização (ZA-
NELI; SILVA, 2008).
A expressão clima organizacional esteve sempre 
relacionada às influências do ambiente laboral sobre 
o comportamento humano. A qualidade deste locus 
pode direcionar um comportamento motivado com 
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vistas a se atingir os objetivos organizacionais. De tal 
maneira, o clima organizacional possibilita a motiva-
ção e a satisfação pessoal, que, por sua vez reduzem 
as taxas de absenteísmo e rotatividade, aumentam a 
produtividade, a motivação e o desempenho profissio-
nal (MORAES; TUPINAMBÁ, 2009). Dessa forma 
“a combinação da motivação individual com o clima 
organizacional tem como resultado o comportamento 
do individuo diante da organização” (MORAES; TU-
PINAMBÁ, 2009, p.181). 
Os processos psicológicos que influenciam o com-
portamento do trabalhador, presentes na maioria dos 
estudos organizacionais, são a motivação, a satisfa-
ção no trabalho e o comprometimento organizacio-
nal (GONDIM; SILVA, 2004). No final da década de 
1970 e ao longo das décadas seguintes, o comprome-
timento organizacional se tornou um dos construtos 
mais intensamente investigados em comportamen-
to organizacional (SIQUEIRA et al., 2008). Este se 
apresenta como foco deste estudo, considerando que 
o exame das percepções e das interpretações que os 
indivíduos dão ao seu contexto de trabalho pode fa-
vorecer a constituição de estruturas organizacionais 
mais harmônicas.
O desafio de se adaptar e de sobreviver nas orga-
nizações de trabalho está relacionado à necessidade 
premente de convivência humana na formação e na 
consolidação da identidade dos indivíduos ou grupos. 
Visão, missão, objetivos, estratégias e tarefas neces-
sárias ao funcionamento da organização de trabalho 
são definidos e direcionados com base em valores, 
crenças e experiências, expressos no comportamento 
organizacional (ZANELLI; SILVA, 2008). 
De modo simples, o comprometimento organiza-
cional significa o grau de identificação de uma pessoa 
com os valores e objetivos da instituição e está associa-
do a uma disposição de trabalhar em prol da organiza-
ção (ZANELLI; SILVA, 2008). Assim como a concei-
tuação de comprometimento organizacional é marcada 
por uma grande variedade de definições e interpreta-
ções, as pesquisas que buscam avaliar esse fenômeno 
também são caracterizadas pela multiplicidade. 
[...] a pesquisa sobre comprometimento no tra-
balho é marcada pela diversidade de definições 
e modelos teóricos de referência que conduzem 
a uma proliferação de instrumentos de medi-
da, resultando em fragmentação e redundância 
conceitual (SIQUEIRA et al., 2008, p. 51).
As pessoas em geral visualizam o comprometi-
mento como uma ideia de compromisso e envolvi-
mento, indicando o nível de atenção e cuidado que 
elas têm no desenvolvimento de tarefas e dimensões 
valorativas. Assim, o comprometimento sugere um 
aspecto do indivíduo relacionado à “lealdade a algo, 
relativamente duradouro em que pode ser descrito 
por sentenças que delineiam intenções, sentimentos 
e desejos” (BASTOS; BRANDÃO; PINHO, 1997, p. 
99). Algumas das diversas correntes teóricas que tra-
tam sobre o comprometimento tendem a dividir esse 
conceito em dois grupos: o atitudinal, que estuda o 
comprometimento por meio dos sentimentos, desejos, 
intenções e crenças sobre determinado objeto e ex-
pressos em relatos verbais, e o comportamental, que 
toma como base indicadores passíveis de observação 
(SILVA et al., 2009).
Na linguagem científica, as diversas concepções 
indicam que o envolvimento representa “uma medi-
da global de comprometimento que é utilizada para 
predizer vários produtos individuais: desempenho, 
rotatividade, absenteísmo, por exemplo,” (BASTOS; 
BRANDÃO; PINHO, 1997, p. 101), fenômenos mais 
presentes na organização do trabalho e que indicam 
características da relação entre o indivíduo e o am-
biente laboral. De efeito, o comprometimento as-
sociado a esse envolvimento com o trabalho é uma 
atitude valiosa para o atingimento dos objetivos ins-
titucionais.
Há múltiplos conceitos de comprometimento: nor-
mativo, valor, identificação, afetivo, calculativo, instru-
mental, moral e comprometimento de continuação (SI-
QUEIRA et al., 2008). Dentre esses, os enfoques que 
predominam no estudo do comprometimento organiza-
cional, são o afetivo, instrumental/calculativo/continua-
ção e o normativo (MEDEIROS; ENDERS, 1998)
Um importante marco no estudo sobre comprome-
timento ocorreu quando John Meyer e Natalie Allen 
conceitualizaram o comprometimento organizacional 
em três focos dimensionais - comprometimento afeti-
vo com a organização; relacionado a custos em deixar 
a organização; e como uma obrigação em permanecer 
na empresa (SIQUEIRA et al., 2008).   
O enfoque afetivo foi o que predominou por mais 
tempo e define o comprometimento sob uma perspec-
tiva atitudinal. O comprometimento transcende uma 
atitude de “lealdade passiva para com a organização 
e envolve um relacionamento ativo e que busque o 
bem-estar da organização” (MEDEIROS et al., 2005, 
p. 3). Esse apego afetivo ou psicológico transmite a 
ideia de lealdade associada à intenção de continuar. 
Além disso, caracteriza o sentimento de orgulho pela 
instituição, a intenção de contribuir e envolver-se 
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com o trabalho. Assim, o sentimento de identificação 
surge à medida que o sujeito internaliza a cultura e 
o clima da organização. Essa identificação se desdo-
brará em sentimento de pertença. Considerando o en-
foque apresentado, a permanência dos sujeitos recai 
sobre o vínculo emocional e não apenas em cima dos 
benefícios proporcionados pela empresa.  
O aspecto afetivo está relacionado a um “contrato 
psicológico” entre trabalhadores e organização. Nesta 
relação há em ebulição convicções e expectativas onde 
se confrontam valores explícitos e não explícitos (ZA-
NELLI; SILVA, 2008). A importância deste contrato 
tem grande impacto nas relações de trabalho visto que
[...] as violações ou rupturas do contrato psi-
cológico enfraquece as relações de confiança
entre as partes envolvidas, repercutindo ne-
gativamente em processos psicológicos bási-
cos importantes como: motivação [...] satisfa-
ção [...], e comprometimento organizacional
[...] (ZANELLI; SILVA, 2008, p. 41).
O enfoque instrumental descreve o comprometi-
mento como um fenômeno estrutural e ocorre como 
resultado das transações indivíduo-organização (ME-
DEIROS et al, 2005). Este enfoque “reflete o grau em 
que o indivíduo se sente prisioneiro de um lugar pelos 
altos custos associados a abandoná-lo [...] pois impli-
caria sacrifícios significativos: econômicos, sociais ou 
psicológicos” (BASTOS; BRANDÃO; PINHO, 1997, 
p. 105). Apresenta, ainda, um sentido negativo, pois, 
ao integrar num ambiente laboral prioritariamente de 
forma instrumental destituído de significados, “[...] o 
trabalho se transforma em fonte de alienação, estra-
nhamento e deterioração da identidade ocupacional e 
pessoal” (ZANELLI; SILVA, 2008, p. 109).
Os gestores precisam dar atenção a este tipo de en-
foque, buscando identificar e minimizar o impacto da 
relação instrumental, estimulando os trabalhadores 
para se dedicarem e se envolverem no planejamento, 
participação nas tomadas de decisão, demonstrando 
a importância da contribuição de cada indivíduo no 
desenvolvimento da organização. Para que o trabalho 
seja fonte de significado pessoal, é importante des-
tacar a ideia de que, “além do salário, a estabilidade, 
previsibilidade nas relações com os pares e gestores, 
[...] reconhecimento e a perspectiva de se tornar o que 
se deseja ser, constituem importantes fatores facilita-
dores da motivação humana no contexto de trabalho” 
(ZANELLI; SILVA, 2008, p. 110).
O enfoque normativo é concebido como prove-
niente das pressões normativas da cultura empresa-
rial, que impõem um modo de ação e de comporta-
mento dos funcionários. (MEDEIROS et al., 2005). 
Este enfoque “representa uma percepção de obriga-
ção e dever moral para com a organização” (SILVA 
et al., 2009, p. 245). Manifesta-se como um chamado 
da organização para que o servidor trabalhe, conside-
rando a aceitação de objetivos e valores preestabele-
cidos pela organização. Difere do enfoque afetivo por 
estabelecer um sentimento de dever e não de apego e 
diverge do instrumental, porquanto não se relaciona 
diretamente com os benefícios objetivos que a insti-
tuição tem a oferecer.
Medeiros et al. (2005) asseguram que a pesquisa 
do comprometimento organizacional utiliza, já há 
algum tempo, os modelos de múltiplos componentes 
para mensurar o comprometimento, e esses modelos 
têm a característica negativa de não se ajustarem às 
diferentes culturas em que são testados. Ensejam, 
de tal modo, um problema de confiabilidade dos ins-
trumentos. Dessa forma, os autores propuseram um 
construto de caráter exploratório que tentasse identi-
ficar os componentes do comprometimento mais ade-
quado ao contexto cultural brasileiro. Assim, foi de-
senvolvida a Escala de Bases do Comprometimento 
Organizacional (EBACO) que descreve os enfoques 
até então estudados, ampliando as bases utilizadas 
para mensurar os níveis de comprometimento.
Esta escala, de acordo com Siqueira et al. (2008), 
subdivide-se em sete bases: a base afetiva associada 
ao enfoque afetivo, as bases obrigação em permane-
cer, obrigação pelo desempenho, afiliativa, falta de 
recompensas e oportunidades, linha consistente de 
atividades e escassez de alternativas associadas aos 
enfoques instrumental e normativo.  
A base afetiva relaciona-se ao alinhamento dos ob-
jetivos, crenças e valores da organização aos dos seus 
funcionários. A obrigação em permanecer refere-se a 
um sentimento de compromisso moral das pessoas da 
organização em nela permanecer, podendo existir até 
um sentimento de culpa em deixá-la.
A base obrigação pelo desempenho associa-se a 
um sentimento de compromisso em atingir os resul-
tados objetivados pela organização e sugere que as 
pessoas devem se esforçar para cumprir suas tarefas 
de forma eficiente e eficaz em benefício da empresa.
A base afiliativa sugere um reconhecimento do 
indivíduo como membro do grupo e da organização. 
Remete à ideia de coletividade e pertença. A base fal-
ta de recompensas e oportunidades representa a ideia 
de que qualquer esforço além do normal em benefício 
da organização deve ser devidamente recompensado 
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e reconhecido na forma de geração de oportunidades 
de crescimento profissional.
A base linha consistente de atividade refere-se à 
crença de que se deve manter a atitude esperada den-
tro da organização na perspectiva de manter o empre-
go, ou seja, deve-se obedecer as regras no intuito de 
expressar os comportamentos ditos mais adequados.
A base escassez de alternativas indica, para 
Bastos et. al. (2008), a percepção do indivíduo em 
possuir poucas alternativas de trabalho caso deixe a 
organização. De acordo com essa base, o trabalha-
dor se sente coagido a continuar exercendo as suas 
funções na instituição por medo de não encontrar 
trabalho se vier a ficar desempregado.   
Considerando a centralidade do comprometimento 
organizacional no sucesso da instituição, este experi-
mento optou por investigar este fenômeno em um con-
texto de trabalho de uma instituição financeira através 
do instrumento de análise quantitativa baseado em 
questionário, que perpassa diversas áreas de conheci-
mento sobre o fenômeno estudado, e que se revelou es-
sencial para “compreender os processos de socialização 
ou construção da subjetividade individual e as caracte-
rísticas culturais, internas e externas à organização, faz 
parte necessariamente dos estudos de comprometimen-








Linha consistente de 
atividade
Falta de recompensas e 
oportunidades
Crença de que tem uma obrigação em permanecer; de que se sentiria culpado em deixar; de 
que não seria certo deixar; e de que tem uma obrigação moral com as pessoas da organização.
Crença e identificação com a filosofia, os valores e os objetivos organizacionais.
Crença que é reconhecida pelos colegas como membro do grupo e da organização.
Crença de que possui poucas alternativas de trabalho se deixar a organização.
Crença de que deve se esforçar em benefício da organização e que deve buscar cumprir suas 
tarefas e atingir aos objetivos organizacionais.
Crença de que deve manter certas atitudes e regras da organização com o objetivo de se 
manter na organização.
Crença de que o esforço extra em benefício da organização deve ser recompensado e de que a 
organização deve lhe dar mais oportunidade.
Tabela 1 – Denominações e definições dos sete fatores da EBACO.
Fonte: Adaptado de Siqueira et. al. (2008, p. 63).
Denominações              Definições
3 METODOLOGIA DA PESQUISA
3.1 TIPO DA PESQUISA
 
Esta investigação teve caráter descritivo e de 
campo. Os dados obtidos pelo questionário foram 
analisados em sua forma pura, por meio de análise 
estatística. Esta teve como objetivo a identificação e 
mensuração do comprometimento organizacional dos 
trabalhadores envolvidos.
3.2 POPULAÇÃO E AMOSTRA DA PESQUISA 
 
Esta investigação realizou-se junto a funcioná-
rios da carreira administrativa de uma agência nível 
I1  do Banco X no Município de Fortaleza. A escolha 
dos sujeitos que participaram da pesquisa deu-se por 
amostragem por conveniência e sem restrição de tem-
po de experiência, considerando que foram incluídos 
no estudo os funcionários que expressaram concor-
dância em participar do experimento.
A agência estudada é caracterizada como de nível I, 
conforme uma classificação que vai de nível V, menor 
porte, a nível I, maior porte e nível especial, que são 
aquelas com importância estratégica e com alta renta-
bilidade dentro da organização. Ela possui 41 funcio-
nários, dos quais 30 responderam o questionário. 
3.3 ESCOLHA DO MÉTODO DA PESQUISA 
E COLETA DE DADOS
         
O questionário compreendeu 28 questões objetivas, 
sendo que quatro delas abordam cada uma das sete bases 
1  Os níveis de classificação de uma agência são variados. Uma agência pode ser classificada como especial e de níveis que variam de I a V, de acordo com a respectiva rentabilidade.







1. Desde que me juntei a esta organização, meus valores pessoais e os da organização têm se tornado mais similares.
2. A razão de eu preferir esta organização em relação a outras é por causa do que ela simboliza, de seus valores.
3. Eu me identifico com a filosofia desta organização.
4. Eu acredito nos valores e objetivos desta organização.
5. Eu não deixaria minha organização agora porque eu tenho uma obrigação moral com as pessoas daqui.
6. Mesmo se fosse vantagem para mim, eu sinto que não seria certo deixar minha organização agora.
Tabela 3 –Escala de bases do comprometimento organizacional.













do comprometimento estudadas (Afetiva,Organização 
em Permanecer, Organização pelo desempenho, Afi-
liativa, Falta de recompensas e oportunidades, Linha 
consistente de oportunidades e Escassez de alterna-
tivas). As respostas das questões compreendem uma 
escala de 1 a 6, representadas da seguinte forma: 1 – 
discordo totalmente; 2 – discordo muito; 3 – discordo 
pouco; 4 – concordo pouco; 5 – concordo muito e 6 
– concordo totalmente. Cada pergunta será respondida 
com uma numeração dessa escala
Para o desenvolvimento deste trabalho foi utilizado 
o método quantitativo por meio de um questionário. 
Este método tem como objetivo ensejar medidas pre-
cisas e confiáveis, permitindo uma análise estatística 
baseada na apreciação dos dados quantitativos. No se-
gundo momento, foi realizado um estudo qualitativo 
que “[...] caracteriza-se como uma abordagem interpre-
tativa e compreensiva dos fenômenos, que busca seus 
significados e finalidades” (PENNA, 2007, p.128).
A coleta dos dados deu-se por meio da aplicação 
do questionário Escala de Bases do Comprometimen-
to Organizacional (EBACO). De acordo com Siqueira 
et al. (2008, p. 61), esse instrumento de medida foi 
aplicado pela primeira vez por Medeiros, em 2003, 
para mensurar sete bases do comprometimento orga-
nizacional, quais sejam: afetiva; obrigação em per-
manecer; obrigação pelo desempenho; afiliativa; falta 
de recompensas e oportunidades; linha consistente 
de atividades e escassez de alternativas. Este instru-
mento é formado por 28 itens, sendo quatro para cada 
uma das sete bases. O cálculo e a interpretação dos 
resultados foram obtidos por intermédio de uma es-
cala que atribui pesos para cada item do questionário. 
Como o resultado foi interpretado em grupo, foram 
calculadas as médias que os respondentes deram para 






Linha consistente de atividade








Tabela 2 - Itens integrantes e índice de precisão (alfa) de cada das setes bases da EBAC
Fonte: Adaptado de Siqueira et. al. (2008, p. 63).
Denominação                     iTens              ÍnDices De Precisão
1, 2, 3, 4
5, 6, 7, 8
9, 10, 11, 12
13, 14, 15, 16
17, 18, 19, 20
21, 22, 23, 24
25, 26, 27, 28
A avaliação do comprometimento organizacional 
foi analisada individualmente e seus resultados fo-
ram interpretados em grupo, pois, segundo Siqueira 
et. al. (2008, p. 64), “a literatura do comprometimen-
to revela que grande parte do comprometimento no 
trabalho é função de variáveis organizacionais.” 
O questionário de 28 questões estruturado em 
escala Likert (Tabela 3) foi distribuído entre todos 
os funcionários que estavam em exercício na agên-
cia bancária no dia da aplicação. Procedeu-se a uma 
breve apresentação das justificativas para a aplicação 
deste instrumento e os sujeitos envolvidos responde-
ram os itens em aproximadamente 15 minutos. Em 
seguida, os questionários foram devolvidos devida-
mente respondidos, voluntariamente, à origem por 30 
participantes. 
Levando em conta o seu sentimento, responda as 
afirmativas abaixo de acordo com a escala a seguir:























7. Eu me sentiria culpado se deixasse minha organização agora.
8. Acredito que não seria certo deixar minha organização porque tenho uma obrigação moral em permanecer aqui.
9. Todo empregado deve buscar atingir aos objetivos da empresa.
10. Eu tenho obrigação em desempenhar bem minha função na empresa.
11. O bom empregado deve se esforçar para que a empresa tenha os melhores resultados possíveis.
12. O empregado tem a obrigação de sempre cumprir suas tarefas.
13. Nesta empresa, eu sinto que faço parte do grupo.
14. Sou reconhecido por todos na empresa como um membro do grupo.
15. Sinto que meus colegas me consideram como membro da equipe de trabalho.
16. Fazer parte do grupo é o que me leva a lutar por esta empresa.
17. Se eu já não tivesse dado tanto de mim nesta organização, eu poderia considerar trabalhar em outro lugar.
18. A menos que eu seja recompensado de alguma maneira, eu não vejo razões para depender esforços extras em benefícios desta organização.
19. Minha visão pessoal sobre esta organização é diferente daquela que eu expresso publicamente.
20. Apesar de esforços que já realizei, não vejo oportunidades para mim nesta empresa.
21. Procuro não transgredir as regras aqui, pois assim sempre manterei meu emprego.
22. Na situação atual, ficar com minha organização é na realidade uma necessidade tanto quanto um desejo.
23. Para conseguir ser recompensado aqui  é necessário expressar a atitude certa.
24. Farei sempre o possível em meu trabalho para me manter neste emprego.
25. Se eu decidisse deixar minha organização, minha vida ficaria bastante desestruturada.
26. Eu acho que teria pouca oportunidades se deixasse esta organização.
27. Uma das consequências negativas de deixar esta organização seria a escassez de alternativas imediatas de trabalho.
28. Não deixaria este emprego agora devido à falta de oportunidades.













Fonte: Adaptado de Siqueira et. al. (2008, p. 63 a 66).
3.4 ANÁLISE DOS DADOS
De posse dos questionários respondidos, alimen-
tou-se a planilha com os dados obtidos, quantifican-
do os números de respondentes para cada nota das 
respectivas 28 questões. A média das notas foi calcu-
lada por meio de uma fórmula na qual se dividiu pelo 
número total de participantes da pesquisa, a soma 
dos produtos das notas pelo número de responden-
tes de cada uma delas. Logo após, multiplicou-se a 
média obtida pelos pesos de cada questão, de acordo 
com a tabela 3. O procedimento segue o seguinte ro-
teiro de acordo com Siqueira et. al. (2008, p. 64).
1. Calcule a média que os respondentes deram 
para cada indicador oi item da escala. 2. Multiplique 
a média encontrada pelo peso de cada indicador. Uti-
lize os pesos apresentados [...] para calcular o escore 
de cada um dos fatores que correspondem às diferen-
tes bases do comprometimento organizacional.
Em seguida, para a obtenção do resultado final, fo-
ram somadas as médias ponderadas das quatro ques-
tões correspondentes a cada uma das sete bases. Os da-
dos foram coletados e inseridos numa planilha Excel e 
foram tratados sem a utilização de software de análise 
estatística. O procedimento geral utilizado foi a pesqui-







Comprometimento abaixo da média




Comprometimento abaixo da média
Comprometimento acima da média
Alto comprometimento
Tabela 4 – Interpretações dos resultados de acordo com a escala EBACO.
 afetiva
Abaixo de 5,87
Entre 5,87 e 11,21




Entre 10,62 e 14,69
Entre 14,69 e 18,75
Maior que 18,75
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Comprometimento abaixo da média




Comprometimento abaixo da média




Entre 3,60 e 8,38




Entre 14,77 e 16,82
Entre 16,82 e 17,88
Maior que 17,88
falta de recompensas e oportunidades
Abaixo de 4,36
Entre 4,36 e 8,78
Entre 8,78 e 13,20
Maior que 13,20
linha consistente de atividade
Abaixo de 8,52
Entre 8,52 e 12,13




Entre 11,46 e 14,78
Entre 14,78 e 17,85
Maior que 17,85
4 APRESENTAÇÃO E DISCUSSÃO DOS 
RESULTADOS
 
Esta pesquisa utilizou o questionário EBACO – 
Escala de Bases do Comprometimento Organizacio-
nal aplicado pela primeira vez por Medeiros (2003).
Dentre os respondentes havia: 17 mulheres e 13 
homens; oito pessoas com até cinco anos na empresa; 
oito com seis a dez anos; uma pessoa com dedicação 
de 11 a 20 anos à instituição e 14 contando mais de 20 
anos trabalhados na mesma organização; nove pesso-
as com 20 a 30 anos de idade; cinco com 31 a 40 anos; 
13 com 41 a 50 anos e três com registro de mais de 
cinquenta anos de idade.
O instrumento da pesquisa utilizado explora cada 
uma das sete bases do comprometimento, assim sub-
dividas: questões de 1 a 4 referem-se à base afetiva; 
questões de 5 a 8 concernem à base obrigação em 
permanecer; questões de 9 a 12 são atinentes à base 
obrigação pelo desempenho; questões de 13 a 16 li-
gam-se à base afiliativa; questões de 17 a 20 relativas 
à base falta de recompensas e oportunidades; ques-
tões de 21 a 24 dizem respeita à base linha consistente 
de oportunidades; e questões de 25 a 28 tocam à base 
escassez de alternativas.
Para elucidar a obtenção / avaliação do resultado, 
o procedimento será descrito em forma de etapas: 
etapa 1- calculou-se a média das respostas de cada 
item (questão) da escala respondida por todos os su-
jeitos participantes; etapa 2 – multiplicou-se a média 
pelos pesos dos itens; esses pesos foram estabelecidos 
pelo autor da escala EBACO de forma a refletir a im-
portância de cada item na apuração do resultado final 
quanto ao comprometimento indicado pelas respecti-
vas bases; etapa 3 – obteve-se um valor que será so-
mado, considerando as quatro questões de cada base. 
Dessa forma, obteve-se nota única, representando 
cada uma das bases e que será utilizada para as infe-
rências seguindo as informações seguintes:
O questionário foi respondido por 30 pessoas, das 
quais 56,6% eram do sexo masculino e 43,3% do femi-
nino. Com relação ao tempo de experiência na empre-
sa, os respondentes dividiram-se em: 26,6% com até 
cinco anos de tempo na empresa; 26,6% tinham de seis 
a dez anos na empresa e 46,6% tinham mais de vinte 
anos trabalhados na organização. A faixa etária dos 
respondentes teve uma proporção de 30% de pessoas 
com 20 a 30 anos de idade, 16,6% de pessoas com 31 a 
46v.6, n.1, Out. 2013/mar. 2014  ISSN 1984-4204
40 anos de idade, 13% de pessoas com 41 a 50 anos de 
idade e 10% de pessoas com mais de 50 anos de idade. 
Quanto à idade, confirma-se a característica de 
dois grupos bem delineados: trabalhadores entre 41 
e 50 anos e entre 20 e 30 anos. Ressalta-se que este 
aspecto geracional será doravante considerado na 
análise dos resultados.
No entendimento da leitura que fazem Siqueira et 
al. (2008), ao se considerar os resultados desta pes-
quisa, ressalta-se a relevância, positiva, para a orga-
nização de se verificar um elevado comprometimento 
para as bases afetiva, obrigação em permanecer, obri-
gação pelo desempenho e afiliativa. Na lógica inver-
sa, o mais benéfico para a instituição é que seja apu-
rado um baixo comprometimento para as bases falta 
de recompensas e oportunidades, linha consistente de 
oportunidades e escassez de alternativas. Além disso, 
destaca-se o fato de que há certa complementaridade 
entre esses dois grupos de bases.
No que se refere à discussão dos dados obtidos por 
meio da análise das respostas e sua relação com as 
bases do comprometimento organizacional, cabe pri-
meiramente apresentar a interpretação que a proposta 
da escala EBACO exibe:
Tabela 5 – Resultado e interpretação do resultado para a base afetiva.
Tabela 6 - Resultado e interpretação do resultado para a base obrigação em permanecer.


















Fonte: Pesquisa Direta (2011)
Fonte: Pesquisa Direta (2011)
Fonte: Pesquisa Direta (2011)
Em relação à base afetiva, indica-se que os funcio-
nários da agência analisada, expressam um compro-
metimento acima da média. Com arrimo no conceito 
desta base infere-se que os trabalhadores possuem 
forte vínculo com a cultura organizacional, com os 
valores e objetivos da organização. Pode-se inferir 
que essas pessoas possuem maior identificação com 
a filosofia da organização e que em virtude desse 
vínculo tendem a permanecer na instituição mais 
em virtude do afeto do que pelos benefícios ofereci-
dos por ela. Assim, as características envolvidas na 
descrição dessa base de comprometimento podem 
indicar estratégias de gerenciamento das políticas de 
aprimoramento do clima organizacional e possibilitar 
a emergência de comportamentos envolvidos no com-
prometimento organizacional.     
No tocante à base “obrigação em permanecer”, 
foi verificado baixo comprometimento por parte 
dos sujeitos participantes da pesquisa. Com suporte 
nessa interpretação, pode-se deduzir que os sujeitos 
pesquisados não se acham obrigados a permanecer 
na instituição somente por uma obrigação moral. 
Dessa forma, não se associa a ideia de culpa diante 
da possibilidade de deixar a organização. Destaca-se 
que este aspecto não representa uma atitude positiva 
para a instituição por parte dos envolvidos. Em re-
lação a este aspecto, notou-se uma possibilidade de 
inconsistência, pois, geralmente elevada identifica-
ção e apego, associam-se a um elevado sentimento 
de obrigação moral.
Quanto à base “obrigação pelo desempenho”, foi 
detectada, na população pesquisada, alto comprome-
timento. O significado mais aproximado que se pode 
dar a esta interpretação diz respeito ao desenvolvi-
mento de tarefas, buscando-se atingir aos objetivos 
da empresa, esforçando-se pelo bom desempenho do 
trabalho. Esse sentimento difere do comprometimen-
to afetivo, visto que este situa o sentimento de orgu-
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Tabela 8 - Resultado e interpretação do resultado para a base afiliativa.
Tabela 9 - Resultado e interpretação do resultado para a base falta de recompensas e oportunidades.
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Fonte: Pesquisa Direta (2011).
Fonte: Pesquisa Direta (2011).
Fonte: Pesquisa Direta (2011).
lho na dimensão de fazer parte da instituição, ao pas-
so que àquele desperta o orgulho pessoal pela tarefa 
bem realizada.
Nessa perspectiva, remete-se à discussão sobre as 
transformações do mundo do trabalho (ANTUNES, 
1998, 1999), considerando-se o importante papel da 
cultura organizacional nas estruturas organizativas 
na sociedade atual. Observa-se que a velocidade das 
mudanças e a alta competitividade, solicitam do pro-
fissional uma intensa dedicação ao bom desempenho 
de suas tarefas e, para isso, surge a cultura da forma-
ção continuada. Essa busca incessante pelo conheci-
mento tem o aspecto positivo de reunir valor às ins-
tituições, pois garante um potencial inovador a essas 
instituições, porém traz um aspecto negativo, quando 
se estabelece a cultura de intolerância em relação ao 
erro, à dificuldade de adaptação etc. 
As organizações precisam estar atentas a essas 
mudanças e estabelecer planejamentos, nos quais 
seja possível reconhecer e considerar a variabilidade 
humana, as ações inovadoras, espontâneas e as con-
tingências envolvidas na estrutura orgânica da insti-
tuição. Deve-se, no entanto, estimular também “[...] 
as ações não especificadas pelas prescrições de papel 
e os comportamentos que facilitam a realização das 
metas organizacionais” (MAIA et al., 2009, p. 216).
Referindo-se à base “afiliativa”, restou apurada a 
existência de baixo comprometimento. Apesar das 
respostas indicarem que a ideia de grupo é algo que 
aparece fortalecido a partir da ideia de pertencimento 
e reconhecimento, atitudes essas contempladas pelas 
quatro questões sobre essa base. 
O aspecto de afiliação representa um dos principais 
fatores de integração e coesão das instituições. As for-
mações de equipes estão associadas ao potencial que a 
instituição possui para enfrentar as intensas mudanças. 
A constatação de baixo comprometimento afilia-
tivo pode indicar um contexto de trabalho com con-
flitos e com resistência a mudanças. Além disso, os 
trabalhadores podem se achar fragilizados pela falta 
de proteção que o grupo oferece. Enfatiza-se, pois, a 
necessidade que o homem possui pelo agrupamento, 
relações sociais. Para tanto, quando um grupo se des-
taca pelo seu alto nível de desempenho, observam-se 
o comprometimento consolidado e a ampliação da 
qualidade de produtos, serviços etc.   
Com relação à base “falta de recompensas e opor-
tunidades”, foi detectado comprometimento abaixo da 
média. Esta base compõe o grupo das que representam 
aspecto positivo para a organização, quando há um 
baixo comprometimento. Segundo as respostas dadas, 
infere-se que os participantes acreditam ter possibili-
dades de recompensas por meio de promoções e ações 
de reconhecimento pelas tarefas desenvolvidas. 
Então é possível observar que são aspectos im-
portantes para a sustentabilidade da organização: o 
reconhecimento, as oportunidades de crescimento 
profissional e pessoal, além da remuneração e esta-
bilidade no emprego. Quando um funcionário obser-
va esses fatores na instituição onde atua, “estabelece 
um vínculo, percebido como suporte organizacional e 
relacionado à compreensão dos indivíduos acerca do 
compromisso das empresas para com eles.” (SILVA et 
al., 2009, p.239).
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Quanto à base “linha consistente de atividades”, 
descobriu-se comprometimento abaixo da média. 
Esta base compreende aquela em que um baixo com-
prometimento tem significado saudável para a orga-
nização. Ela revela uma necessidade de manter um 
comportamento orientado pelas regras da instituição 
no sentido de garantir o vínculo empregatício. Assim, 
a relação com a instituição é pautada mais pela obri-
gação do que pelo desejo ou pelo afeto. O trabalho 
desenvolvido sob tal comportamento pode tornar-se 
instrumental, por ser desenvolvido diante do receio 
de não atender às expectativas do empregador. 
Com amparo nos resultados encontrados para esta 
base, observou-se que os sujeitos participantes da 
pesquisa consideram seu vínculo institucional como 
de submissão em relação às normas e aos valores, em 
detrimento de uma identificação com os mesmos va-
lores e a cultura organizacional.    
Tabela 11 - Resultado e interpretação do resultado para a base linha consistente de atividade.





Fonte: Pesquisa Direta (2011).
No tocante à base “escassez de alternativas”, 
identificou-se baixo comprometimento. Da mesma 
forma que as duas últimas bases mencionadas, esta 
também representa um aspecto positivo para a orga-
nização, quando é detectado baixo comprometimen-
to. Esta base é definida como uma “crença de que 
possui poucas alternativas de trabalho se deixar a 
organização.” (SIQUEIRA et al., 2008, p. 63). Pode-
-se inferir pelo baixo comprometimento que os tra-
balhadores da organização têm a crença de possuir 
outras possibilidades de trabalho, caso fosse neces-
sário sair da organização. No geral, há uma indica-
ção de que os trabalhadores não teriam problemas 
em relação a outras oportunidades de trabalho. Des-
sa forma, a dependência em relação a esta institui-
ção parece não ser um fator preponderante para a 
continuação no trabalho.
A perspectiva geral da discussão deste trabalho se 
alinha à ideia de que os gestores possuem um papel 
relevante na promoção, acompanhamento e avaliação 
dos valores, das percepções, da cultura e do clima or-
ganizacional, possibilitando maior comprometimento 
dos trabalhadores das instituições.
Um grande desafio das organizações é encontrar 
um equilíbrio entre a aceitação dos valores e da cul-
tura organizacional por parte dos seus funcionários 
e as características como valores, cultura e visões de 
mundo individuais de cada trabalhador. A relevância 
desta busca destaca-se da constatação de que “valo-
res fortemente compartilhados e percepções muito 
homogêneas dificultam  mudanças de rumo” (ZA-
NELLI; SILVA,  2008, p. 45).
5 CONSIDERAÇÕES FINAIS
O comprometimento organizacional aparece 
na literatura como um fenômeno importante para 
a eficiência de uma organizacional. Nesse sentido, 
objetivou-se mensurar aspectos relacionados ao com-
prometimento arrimado no da Escala Base do Com-
prometimento Organizacional (EBACO). 
Ambicionando medir o nível de comprometimento de 
funcionários de uma agência bancária, esta investigação 
não teve a intenção de esgotar o assunto nem de genera-
lizar os resultados para todos os trabalhadores bancários. 
Pretendeu-se, contudo, que a análise contingencial pro-
duza matéria-prima para uma investigação mais apurada 
sobre as motivações de uma equipe de trabalho.
Os resultados apresentaram indicações que refor-
çam a ideia de que o bom desempenho de uma ins-
tituição está associado ao comprometimento de seus 
membros. Dessa forma, ressalta-se a necessidade de 
implementação de ações voltadas a estimular o com-
prometimento dos indivíduos para possibilitar o de-
senvolvimento institucional com origem no envolvi-
mento dos funcionários.
A alternativa de se realizar estudo envolvendo sete 
bases distintas, relacionadas ao comprometimento or-
ganizacional possibilitou se proceder um exame mais 
amplo desse construto. Os resultados apontaram as-
pectos afetivos, afiliativos, de obrigação, de recom-
pensas e de alternativas, aproximando de uma visu-
alização mais complexa sobre o comportamento dos 
sujeitos na organização. 
Identificou-se, de forma geral, o fato de que os 
participantes da pesquisa apresentam um grau ele-
vado de afetividade pela instituição, externando pre-
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ocupação com o desempenho, porém, não vinculam 
a sua permanência na instituição como uma obri-
gação. Indica-se que a instituição tem uma política 
de recompensas e possibilita oportunidades para os 
funcionários. Assim, pode-se inferir que a instituição 
traz uma preocupação com o envolvimento de seus 
funcionários, com vistas a estimular maior identifi-
cação, com suporte na dimensão afetiva e em maior 
motivação, desde o reconhecimento e as opções as-
sociadas ao trabalho. Merece atenção o fato de o as-
pecto afiliativo ter sido considerado baixo, visto que 
esse fator se revela importante para a constituição de 
equipes saudáveis e harmônicas. Esse fator pode estar 
associado à quantidade de novos funcionários, que se 
mostra significativa na amostra da pesquisa. 
Por fim, o estudo desenvolvido neste artigo indica 
que os aspectos do comprometimento organizacio-
nal devem ser considerados para a constituição da 
estratégia organizacional. Destaca-se o limite desta 
pesquisa pelo tamanho da amostra e porque retratou 
apenas um dado momento histórico da instituição fi-
nanceira.  Contudo, seus resultados motivam maiores 
investigações sobre os principais fatores que influen-
ciam o desenvolvimento de equipes harmônicas.
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